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概 要  
 昨今、成熟した市場において、インターネットという装置を利用した、これまでとは異なるビジネス
モデルにて参入することで、業界に新しい競争ルールが生まれるケースが増えている。結果、従来のビ
ジネスモデルに安住する企業は、破壊的なダメージを受ける。つまり、インターネットを利用したイノ
ベーターの参入により、既存企業のビジネスモデルが老朽化してしまう事態が起こっているのである。
ビジネスモデルの老朽化とは、既存企業のビジネスに欠かせない競争優位となる経営資源が、サンク・
コストとなってしまう状態。一体、なぜこのような現象が、引き起こされているのだろうか。  
 当該研究では、この現象のメカニズムを紐解き、インターネットを利用したビジネスモデル革新が引
き起こす法則を導き出すことを目的としている。さらに、自らが業界の革新者となるべく、インターネ
ット時代にふさわしいビジネスモデルの改良や、新しいビジネスモデル開発を実現するための実用的な
フレームワークの構築を目指している。  
 まず、先行研究をもとに、「ビジネスモデルの構成要素」を「ポジション：誰を顧客とするか」「バリ
ュー：顧客に提供する価値」「アクティビティ：価値を提供・利益を生む活動」「キー・リソース：鍵と
なる経営資源」の 4 つと定義している。さらに、「ビジネスモデルの構成要素」と関連した「4 つの成功
要因」を、仮説に設定。成功要因①「ポジション：既存企業と異なる新しい客層（新規需要）にアプロ
ーチすることで、無競争の環境に近い領域を築く」、成功要因②「バリュー：ターゲット顧客が抱える重
要な課題やニーズに対し、解決するものである。既存業界がもつ常識から考えた場合、非合理的と思わ
れるバリューを提供する」、成功要因③「アクティビティ：物理的な活動をオンラインに移行またはコス
ト効率を改善することで、既存のバリューチェーンとは異なる仕組みを構築する」、成功要因④「キー・
リソース：既存企業がもつ当たり前の経営資源を一部なくし、他に置き換えることで、顧客へ自社のバ
リューを生み出す鍵となる要素となる」としている。  
 この仮説を事例研究をもとに検証し、自身が提唱する「インターネットを利用したビジネスモデル革
新の法則」の有効性を示す。そして、最終的にインターネットを利用したビジネスモデル革新のための
フレームワーク『インターネットと 4 つの傾斜「MOVE 分析」』を構築。この「MOVE」という概念は
「傾斜させること」を意味し、新規参入する業界や所属する業界に当てはめ、再構築するための視点で
ある。既存業界がもつ「Main customer：メインストリームの顧客を捨てる」「Offer value：企業本位の
合理的なバリューをやめる」「Value chain：物理的なバリューチェーンを置き換える」「Especial 
resources ：自前の経営資源を減らす」という 4 つの「MOVE（傾斜）」のアクションを網羅し、なおか
つ一貫性をもたせることで、インターネットを利用したビジネスモデル革新を引き起こすと示している。 
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第 1 章．序論 
 
第 1 節  研究の背景と目的 
1.研究の背景 
 昨今、成熟した市場において、インターネットという装置を利用した、これまでと
は異なるビジネスモデルで参入することで、業界に新しい競争のルールが生まれるケ
ースが見られる。結果、従来のビジネスモデルに安住する企業は、破壊的な打撃を受
けることとなり、企業の存続を揺るがす重大な問題へと発展する恐れがある。  
 「インターネット」という IT 技術の進化によるビジネスモデルの変革が起こしやす
くなった現在、既存企業が業界内の「当たり前の仕組み」に縛られていては、知らぬ
間にビジネスモデルは古くなってしまう。そうなった場合、一時的な価格優位性やサ
ービス向上だけでは長期的な解決には繋がらず、より深刻な問題に陥ることとなる。  
 今、既存企業に必要なことは、時代に適合したビジネスモデルに再構築していくこ
とであり、自社が業界の変革者にならなくてはならない。一方で、それはビジネスチ
ャンスでもあると考える。  
 カサネル・リカート(2011)によると、「30 年間にわたり、戦略こそが競争力の根幹
とされてきた。しかし今後、持続可能な優位性の追求はビジネスモデルから始まるこ
とになるだろう。1990 年代に IT と通信技術の融合により、一時的にビジネスモデル・
ブームが起きたが、今日、規制の撤廃、技術の進歩、グローバル化、持続可能性など
の影響で、ビジネスモデルへの関心が再熱している (1)」と述べている。参考として IBM
ビジネス・バリュー研究所の「グローバル CEO 調査 (2)」では、従来の「市場/商品/サ
ービス」および「オペレーション」の領域でのイノベーションが以前と重要と示しな
がらも、「ビジネスモデル」でのイノベーションに踏み込む必要性を示唆させる。さ
らに、カサネル・リカート(2011)では、「新技術を基点とした低コストの競争相手が出
現して、既存企業を脅かし、業界を再構築し、利益を再分割している (3)」と記している。  
 このように、多くの企業が競争環境の激化に伴い、ビジネスモデルの改良や新しい
ビジネスモデルの開発の必要性に迫られている。また、様々な新技術により、新規参
入者におけるビジネスモデル・イノベーションの開発が加速され、既存企業が脅かさ
れるような業界ルールの破壊が引き起こされているのである。そして、その新技術の
中には、インターネットも含まれていると考える。  
 これらの背景からも、ビジネスモデルの改良や、新しいビジネスモデル開発が、企
業がインターネット時代を生き残る上で重要であり、それを実現させるための実用的
なフレームワークを構築させる研究に意義があると考える。  
                                                   
(1) ライモン・カサデサス＝マサネル  ジョアン E.リカート (2011）「優れたビジネスモデル
は好循環を生み出す」『DIAMOND ハーバード・ビジネスレビュー』2011 年 8 月号、pp.25-37
より抜粋  
(2) 日本アイ・ビー・エム株式会社『「今こそイノベーションを実現させるために」CIO が果
たすべき役割“The Global CEO Study 2006”からの提言』2006 年を参照  
(3) ライモン・カサデサス＝マサネル  ジョアン E.リカート (2011）「優れたビジネスモデル
は好循環を生み出す」『DIAMOND ハーバード・ビジネスレビュー』2011 年 8 月号、pp.25-37
より抜粋  
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2.研究の目的 
 近年、従来型ビジネスモデル (4)を行なっている業界に対し、インターネットという装
置を利用した全く異なるビジネスモデルで参入している企業も多い。  
 当該プロジェクト研究では、自身が提唱する「インターネットを利用したビジネス
モデル革新の法則」の有効性を示すことを目的とする。先行研究をもとに抽出された
「ビジネスモデルの構成要素」をもとに、従来型ビジネスモデルとインターネットを
利用したイノベーターのビジネスモデルとを比較・分析し、従来型ビジネスモデルを
老朽化させ、業界の競争ルールを破壊した事例に共通する成功要因の関連図を描く。
さらに、インターネットを利用したイノベーターのビジネスモデルにおいては、仮説
として挙げる「4 つの成功要因」網羅し、なおかつインターネットがインパクトとなり、
競争優位を加速させていることを実証する。  
最終的に、従来型ビジネスモデルを行う既存業界に対し、インターネットを利用し
たビジネスモデル革新を起こすためのフレームワークを提唱し、実際のビジネスにて
活用できるものを目指す。  
                                                   
(4) 従来型ビジネスモデルとは、業界にて主流のバリューチェーン構造を維持する企業を指す。 
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第 2 節  本論文の分類と構成 
1.本論文の分類 
当該研究における論文の分類は、「仮説構築型論文」である。  
 
2.本論文の構成 
 本論文の構成は、先行研究をもとに「インターネットを利用したビジネスモデル革
新の法則」を導き出し、「ビジネスモデルの構成要素」および、それに紐づく「4 つの
成功要因」を仮説として検証する。  
インターネットを利用したイノベーターの複数の事例をもとに、社員への取材並び
ホームページや公開資料、関連文献をもとに新規参入した際の状況および環境を整理
する。従来型ビジネスモデルとインターネットを利用したイノベーターのビジネスモ
デルを「ビジネスモデルの構成要素」をもとに、比較・分析し、インターネットを利
用したイノベーターの成功要因と既存業界の競争ルールが破壊されるまでの一連の流
れを関連図として描き、「4 つの成功要因」との関係性を示す。  
 最終的には、インターネット時代にふさわしいビジネスモデルを構築するためのフ
レームワークを構築し、企業が時代を生き残る上で実用的なフレームワークとしての
意義を考察する。  
 
上記に基づき、本論文は、先行研究・リサーチデザイン・事例研究・結論（仮説の
検証を含む）という流れで構成されている。  
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第 2 章．先行研究 
 
第 1 節  先行研究レビュー 
1.ビジネスモデルの定義 
 ビジネスモデルの定義は、各先行研究にて多様に存在している。山田 (2012） (5)では 
『「ビジネスモデル」だが、経営戦略の定義が無数にあると同様、ビジネスモデルの
定義も研究者の数だけある』と述べている。そもそも、ビジネスモデルという言葉が
知られるようになったのは、1998 年に米国にてビジネスの方法も特許の対象となった
ことが契機となっている。その後、ビジネスモデルの焦点は、特許から企業戦略へと
移行し、インターネットを利用した新しいビジネスモデルが多数誕生するにつれ、近
年さらに関心が高まってきている。ビジネスモデルという言葉が使われるようになっ
てから歴史が浅いこともあり、その定義についても未だ決定的なものは存在していな
い。  
 以下、国領(1999) (6)、小野・根来(2001) (7)、加護野・井上(2004) ((8))、マグレッタ(2011)  
((9))、川上(2011)  (10)の各論より、ビジネスモデルの定義を整理する。  
 
 国領(1999)は、「ビジネスモデルとは、①だれとどんな価値を提供するか、②そのた
めに経営資源をどのように組み合わせ、その経営資源をどのように調達し、③パート
ナーや顧客とのコミュニケーションをどのように行い、④いかなる流通経路と価格体
系の下で届けるか、というビジネスのデザインについての設計思考である」と定義し
ている。そして「ビジネスモデルを重視するのは、情報化を情報技術が直接的に適用
される局部で見るのではなく、ビジネス全体の設計の中でみるべきだという考え方に
基づいている。底流にある情報技術の革新を現実の価値創造の仕組みとして具体化し
ていくのが、新しいビジネスモデルである」と述べている。  
 
 小野・根来(2001)は、『「ビジネスモデル」とは、自分がどのような事業活動をして
いるか、あるいはこれからどういうビジネスを構想したいかを表現するモデルである』
と定義している。そして、それを表現するための最小限必要な三つのモデルとして「①
戦略モデル：どのような顧客に、何を、どう魅力づけして提供するかについて表現す
るモデル、②オペレーションモデル：戦略モデルを実現するための業務プロセスの構
造を表現するモデル、②収益モデル：事業活動の利益を確保するために、収入を得る
方法とコスト構造を表現するモデル」と示している。  
 
                                                   
(5) 山田英夫(2012)「なぜ、あの会社は儲かるのか？ビジネスモデル偏」日本経済新聞出版社  
(6) 国領二郎（1999)「オープン・アーキテクチャ戦略」ダイヤモンド社  
(7) 小野桂之介・根来龍之（2001）「経営戦略と企業革新」朝倉書店  
(8) 加護野忠男・井上達彦(2004)「事業システム戦略」有斐閣アルマ  
(9) ジョアン・マグレッタ(2011）「ビジネスモデルの正しい定義」『DIAMOND ハーバード・
ビジネスレビュー』2011 年 8 月号、pp.127-138 
(10) 川上昌直(2011)「ビジネスモデルのグランドデザイン」中央経済社  
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 加護野・井上(2004)は、ビジネスモデルと事業システムとを別々なものとして捉えた。
ビジネスモデルと事業システムの違いとして、ビジネスモデルを「理念型」とし、汎
用的なものとして捉えた。一方、事業システムを「現実のもの」とし、企業独自のも
のとして捉えた。「事業システムとは、経営資源を一定の仕組みでシステム化したも
のであり、①どの活動を自社で担当するか、②社外のさまざまな取引相手との間にど
のような関係を築くか、を選択し、分業の構造、インセンティブのシステム、情報、
モノ、カネの流れの設計の結果として生み出されるシステムである」と定義している。  
 
図表 2-１：システムとモデルの相違 
 システム モデル 
定義の違い 結果として生み出されるシステム
（意図せざる結果を含む）  
設計思想  
学問視角 現実のもの  
経営学的視点に特化  
個別企業の収益性  
理念型  
経営学的視点も含む  
社会的効率  
競争優位 模倣困難  
独自性  
持続的優位を重視  
模倣可能  
標準性  
一時的優位にも注目  
カギ概念 システム  
要素還元をこえて  
全体の設計と分析  
経路依存  
モデル  
要素還元のアプローチ  
部分の設計と分析  
文略を切り離す  
（出所）加護野・井上 (2004,p.48)より筆者作成  
 
マグレッタ(2011)は、ビジネスモデルを「どうすれば会社がうまくいくかを語る筋書
き」と定義した。優れたビジネスモデルは、ピーター・ドラッカーの古くて新しい質
問にある「顧客はだれで、顧客価値は何か」という質問に応えるものと示しており、
利益を重視するのではなく、顧客満足に関連付けた定義している。つまり、優れたビ
ジネスモデルは、話の筋道が通っているか（ストリー・テスト）、収支があっている
か（ナンバー・テスト）の両方のテストに合格していると示している。  
 
 これらの先行研究におけるビジネスモデルの定義を整理すると、ビジネスモデルに
は「利益を重視するビジネスの在り方」と「顧客価値と利益をつなぐ仕組み」という 2
つの概念が論議されていると、川上(2011)は述べている。そして、川上(2011)では、ビ
ジネスモデルを「顧客に満足をもたらしながら、利益を生むために調整された仕組み」
と定義している。  
 
 以上のような定義があるが、当該研究では、ビジネスモデルの各定義を概念的にま
とめ、シンプルに示した川上(2011)の「顧客に満足をもたらしながら、利益を生むため
に調整された仕組み」と定義することにする。  
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2.ビジネスモデル構築におけるフレームワーク  
 ビジネスモデルを「顧客に満足をもたらしながら、利益を生むために調整された仕
組み」と定義した上で、ビジネスモデルを構成している要素を紐解き、ビジネスモデ
ルの改良、新しいビジネスモデルの開発に取り組むための視座を得る。  
 以下、川上(2011)、井上(2010) (11)、ジョンソン・クリステンセン・カガーマン(2009) (12)
の各論より、ビジネスモデルの構成要素について整理する。  
 
川上(2011)におけるビジネスモデル構築の考え方 
 川上(2011)は、『ビジネスモデルの本質は「ビジネスの定義(Who-What-How)」に「利
益獲得の方法」を加えたものである。ここで Who-What は顧客価値を指し、そして
How は価値の提供方法を意味する。さらに利益(profit)という要素が加わることで、ビ
ジネスモデルが定義できる』。そして、「①目的としての顧客価値創造と、それを実
現するための②価値提供のプロセス、そして③制約条件としての利益、をビジネスの
構成要素とする」と述べている。  
 このようなシンプルな構成要素で十分にビジネスモデルの本質は定義できるとし、
これらの構成要素が各々に要件を満たし、さらに相互調整することで、新しいビジネ
スモデルを創造することができると考えた。  
 
図表 2-2：ビジネスモデルの構成要素 
 
（出所）川上(2011,p.28)より筆者作成  
 
 
 
                                                   
(11) 井上達彦(2010)「逆転の発想による事業デザイン」『早稲田商学』第 424 号 ,pp.31-53 
(12) マーク W.ジョンソン クレイトン M.クリステンセン ヘニング・カガーマン (2009)「ビ
ジネスモデル・イノベーションの原則」『DIAMOND ハーバード・ビジネスレビュー』2009
年 4 月号、pp.40-56 
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井上(2010)におけるビジネスモデル構築の考え方 
井上(2010)が提唱する P-VAR という分析と枠組みは、「ポジション(position)、バリ
ュー(Value proposition)、アクティビティ(Activities)、ならびにリソース(Resources)
から成るもので、ポジショニングの戦略論とリソースベースの戦略論とを統合したも
のである」。正方形で示した市場と、直角二等辺三角形で示した事業とを組み合わせ
た形をしており、最上部の Value proposition は顧客に提供する価値を表現するレイヤ
ー、中間部の Activities はその価値を提供するための活動を表現するレイヤー、最下部
の Resources はその活動を支えるための活動資源を表現するレイヤーである。これら
により、何の価値をどのようにして提供しているかを理解することができる。  
 
図表 2-3：P-VARフレームワーク 
 
（出所）井上(2010,p.34) 
 
 
ジョンソン・クリステンセン・カガーマン(2009)におけるビジネスモデル構築の考え方 
 ジョンソン・クリステンセン・カガーマン(2009)は、ビジネスモデルを「顧客価値の
提供(CVP)」「利益方程式」「カギとなる経営資源」「カギとなるプロセス」から成り
立っていると示している。「成功を収めている企業はもれなく、効率的なビジネスモ
デルに従って経営されている。すべての構成要素を体系的に特定することで、そのビ
ジネスモデルがどのような資源やプロセスによって、どのような潜在的な CVP を満た
し、どのような利益を生み出しているかがわかる」と述べ、新しいビジネスモデルを
構築する上での必要な判断をするためのものとした。  
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図表 2-4：ビジネスを成功させる 4要因 
 
（出所）ジョンソン・クリステンセン・カガーマン (2009,p.45)より筆者作成  
 
 
3.競争優位性を高める戦略定石 
 井上(2010)によると、「競争戦略というと、いかに競争するかについての計画と思わ
れがちだが、経営学の視点では、いかに戦わないかについての計画と定義されている」。
そして、「競争を避けるためにどうすればよいのだろうか。その答えは差別化である」
と述べている。競争優位を生む差別化されたビジネスモデルの構築する上で、理解す
べき競争優位性を高める戦略定石について理解する。  
 以下、山田(2013)(13)、キム・モボルニュ(2013)(14)、楠木(2010)(15)の各論より、整理す
る。  
 
山田(2013)は、チャレンジャー企業もしくは新規参入者は、リーダー企業に追随され
ない差別化戦略をとることが必要と述べている。先行研究レビューを通して、「チャ
レンジャーの差別化戦略によって、リーダー企業の相対的優位な経営資源がサンク・
コストとなる場合に、リーダー企業の同質化政策が難しくなることがわかる」と述べ
                                                   
(13) 山田英夫(2013)「ビジネスモデル間競争の戦略定石」早稲田大学 WBS 研究センター  早稲
田国際経営研究 No.44(2013)、pp.61-78 
(14) W・チャン・キム レネ・モボルニュ(2013)「ブルー・オーシャン戦略」ダイヤモンド社  
(15) 楠木建(2010)「ストーリーとしての競争戦略」東洋経済新報社  
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ている。ここでは、ビジネスモデル間競争においても有効な戦略であることを検証し
ている。  
 キム・モボルニュ(2013)によると、ブルー・オーシャンとは、血みどろの戦いが繰り
広げられるレッド・オーシャンから抜け出るよう、そのための手法として競争のない
市場空間を生み出して競争を無意味にするというもの。ブルー・オーシャンは需要を
押上、競争から抜け出すことをねらいとしている。  
その中で、ブルー・オーシャン戦略の土台として「バリュー・イノベーション」の
必要性を述べている。「ライバル企業をうち負かそうとするのではなく、むしろ、買
い手や自社にとって価値を大幅に高め、競争のない未知の市場空間を開拓することに
よって、競争を無意味にする」としている。  
バリュー・イノベーションとは「コストを押し下げながら、買い手にとっての価値
を高める状態を意味する。コストを下げるには、業界で常識とされている競争のため
の要素をそぎ落とす。買い手にとっての価値を高めるために、業界にとって未知の要
素を取り入れる。すると時が経つにつれて、優れた価値に引き寄せられるようにして
売上が伸びていき、規模の経済性が働くため、いっそうのコスト低減が実現する」。  
 
図表 2-5：バリュー・イノベーション：ブルー・オーシャン戦略の土台 
 
（出所）キム・モボルニュ(2013,p.37)より筆者作成  
 
楠木(2010)では、「戦略ストーリー」とは、流れと動きをもった「ストーリー」とし
て戦略を捉え、競争戦略と競争優位の本質を紐解くというもの。競争優位を実現し、
企業活動を継続するためには優れた戦略ストーリーが必要であることを示している。
ストーリーを組み立てる際に柱となる要素として 5 つを挙げている。  
 
図表 2-6：戦略ストーリーの 5C 
 
 競争優位(Competitive Advantage)  
ストーリーの「結」 :利益創出の最終的な論理  
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 コンセプト(Concept) 
ストーリーの「起」 :本質的な顧客価値の定義  
 構成要素(Components) 
ストーリーの「承」 :競合他社との「違い」  
SP（戦略的ポジショニング）もしくは OC（組織能力）  
 クリティカル・コア(Critical Core) 
ストーリーの「転」 :独自性と一貫性の源泉となる中核的な構成要素  
 一貫性(Consistency）  
ストーリーの評価基準 :構成要素をつなぐ因果論理  
（出所）楠木(2010,p.173) 
 
ここで、持続的な競争優位の源泉として注目する要素として「クリティカル・コア」
を挙げる。「クリティカル・コア」とは、「競争相手が非合理だと考えるような要素
をあえてストーリーの中に組み込む」ということ。そして、この「クリティカル・コ
ア」は、「それだけでは一見して非合理だけれども、ストーリー全体の文脈に位置づ
けると強力な合理性を持っている」という二面性があるということである。 
 
 
4.業界の競争ルールが激化する背景 
 業界の競争ルールが激化する背景として、『同業間の製品競争だけでなく、ビジネ
スモデルの異なる企業同士が同一の製品・サービスをめぐって競争する「ビジネスモ
デル間競争」 (16)』が背景にあるのではないかと考える。ビジネスモデル間競争が増え
てきた背景として、山田(2013)では、「①規制緩和によって、企業の経営資源の持ち方
の自由度が高まった。②非連続的技術革新によって、完成品を組み立てる企業よりも、
原料・部品やサービスに特化した企業の利益率が高くなる“スマイルカーブ”現象が
生じてきた」という 2 点を挙げている。  
また、内田(2009)(17)では、バックグラウンドが違う企業が同じ市場にて戦う異業種格
闘技という現象が起こっていると示している。異業種格闘技とは、「1 異なる事業構造
を持つ企業が 2 異なるルールで 3 同じ顧客や市場を奪い合う競争である」と述べて
いる。この現象により、業界そのものが消えてしまったり、他の業界と融合してしま
ったりという自体が起こっているのである。  
このようなことから、様々な業界にて「デコンストラクション（今まで当たり前と
思っていた事業の定義と競争ルールが従来とは異なる視点からとらえ直すことで、新
しい事業や新しい競争のルールに変わってしまうこと）(18)」が起こっていると言える。
つまり、今までのビジネスモデルに安住していた企業に対し、強力なライバルが予測
                                                   
(16) 山田英夫(2013)「ビジネスモデル間競争の戦略定石」早稲田大学 WBS 研究センター  早稲
田国際経営研究 No.44(2013)、pp.61-78 より抜粋  
(17) 内田和成(2009)「異業種競争戦略」日本経済新聞出版社  
(18) 内田和成(1998)「デコンストラクション経営革新」日本能率協会マネジメントセンターよ
り抜粋  
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もつかないような角度から全く異なるビジネスモデルをもって参入しているのである。
内田(1998)では、デコンストラクションが促進する背景として次のように挙げている。 
 
図表 2-7：デコンストラクションをもたらす要因 
 
1. 経済の成熟化に伴う従来型ビジネスモデルの限界  
2. 企業競争や消費者自身のグローバル化  
3. 規制緩和の流れ  
4. パソコンの進歩や普及に代表されるネットワークの発達  
5. 情報ネットワークの発達によってもたらされる情報社会の新しい経済秩序（ルール）  
 
（出所）内田(1998,p.47) 
 
 これらを言い換えると、以下のように解釈することができるのではないか。  
≪外部環境（技術要因）≫ 
「4.パソコンの進歩や普及に代表される情報ネットワークの発達」より「5.情報ネッ
トワークの発達によってもたらされる情報社会の新しい経済秩序（ルール）」が生ま
れることで、「2.企業競争や消費者自体のグローバル化」を可能とした。  
 
≪外部環境（マーケット要因）≫ 
 そして、「1.経済の成熟化に伴う従来型ビジネスモデルの限界」「3.規制緩和の流れ」
のような市場に参入することでデコンストラクションがもたらされている。  
 
 つまり、インターネットを利用したビジネスモデルをもつ企業が、成熟した業界や
規制緩和が行われている業界に参入することは、既存企業に対し、破壊的な打撃を与
えることとなる。よって、インターネットはデコンストラクションのすべてではない
が、競争ルールを激化させる大きな要因のひとつであると考える。  
 インターネットとデコンストラクションの関係について、エバンス・ウースター
(1999)(19)は、次のように示している。  
 「デコンストラクションとは、従来の事業構造を分解し、再構築することである。
これは二つの要因から生じる。一つは情報の経済原理とモノの経済原理との分離であ
り、もう一つは（情報の経済原理の枠内での）リッチネス /リーチというトレードオフ
の消滅である。従来の事業構造にはバリューチェーンやサプライチェーン、組織、消
費者インターフェイスが含まれていた。リッチネス /リーチというトレードオフが消滅
してしまうと、もはや事業構造においてこうした部分を統合しておく必要はない」  
 情報は、事業構造であるバリューチェーンをまとめるための絆のような存在であっ
たが、インターネットの情報ネットワークによって、その絆もほころびつつあるとい
う。なぜなら、ネットワーク接続手段の普及や通信規格の標準化により、高密度な情
                                                   
(19) フィリップ・エバンス、トーマス・S・ウースター（1999）「ネット資本主義の企業戦略」
ダイヤモンド社  
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報を自由にフリーでやり取りできるようになったためである。誰もがあらゆる人との
間でコミュニケーションが取れるようになった現在において、これまで人々をつなぎ
とめていた狭い範囲でのコミュニケーション・チャネルではもはや時代遅れであり、
それによって競争優位を培ってきた事業構造もすべて時代遅れになってしまうという
ことである。  
『その情報の「リッチネス」（濃度、密度、豊富さ）と「リーチ」（到達範囲）の
あいだに、普遍的なトレードオフ（二者択一）の関係がある。』『「リーチネス」と
は、情報の質である。ユーザーの定義によって、それは正確さや速度、新しさ、カス
タマイズ性、双方向性、関連性、セキュリティなど、さまざまな側面を持つ。「リー
チ」とは、その情報の共有に参加する人々の数を意味する。』  
 リッチネス/リーチというトレードオフによって、情報の非対称性（個人や企業の交
渉力に影響を与える相互の知識差）が生まれていたが、インターネットの情報ネット
ワークにより、多くの人がリッチネスの高い情報交換をすることが可能となった。そ
のことにより、リッチネス/リーチというトレードオフの関係は弱まり、完全に消滅し
てしまっている可能性すらあると言う。一方で、誰もが情報を共有できるようになっ
たことで、リッチネスとリーチの両立が可能となった。このリッチネス /リーチという
トレードオフが変化する中で、バリューチェーンやサプライチェーン、ロイヤリティ、
組織のデコンストラクションが起きていると示している。  
 また、ポーター(2011)(20)でも、インターネットを含めた IT が及ぼすバリューチェー
ンへの影響について示している。  
 「すべての活動において、情報の生成・処理・伝達が伴うため、IT はバリューチェ
ーン全体に影響を及ぼす。とりわけインターネットが優れているのは、ある活動を別
の活動とつなげる能力であり、ある活動で生成されたデータを、リアルタイムで、し
かも社内から、社外のサプライヤーや流通チャネル、顧客まで、広範に伝達できると
いうところである」。  
 例えば、オープンで共通の通信プロトコルが実現したことで、インターネット技術
はインフラとしてだけでなく、直接操作ができるブラウザーは、双方向コミュニケー
ションを可能としたインターフェイスにもなる。これまでのバリューチェーンよりも、
はるかに低コストを作り出せることを示している。ポーター(2011)は、バリューチェー
ン内のインターネットの活用について整理した結果、「そのなかには物理的な活動を
オンラインに移行したものもあれば、物理的な活動のコスト効率を改善したものもあ
る」と示している。  
                                                   
(20) マイケル E.ポーター 「戦略とインターネット」『DIAMOND ハーバード・ビジネスレ
ビュー』2011 年 6 月号、pp.100-129 
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第 2 節  先行研究のまとめと課題意識 
 いくつかの先行研究より、ビジネスモデルの定義・ビジネスモデル構築におけるフ
レームワーク・競争優位性を高める戦略定石・業界の競争ルールが激化する背景を整
理した。これらの内容を踏まえて、先行研究のまとめおよび課題を記す。  
 
① 「ビジネスモデル」という言葉の定義は多様に存在しており、ビジネスモデル構築
におけるフレームワークも同様のことが言える。このように、未だ確立されていな
いことから、ビジネスモデル構築のためのフレームワークを研究することに意義が
あると考える。  
 
② 川上（2011）「ビジネスモデルの構成要素」はビジネスモデルの本質を定義し、井
上(2010)「P-VAR フレームワーク」は、企業のビジネスモデルを分析するための枠
組みとして示している。ビジネスモデルを理解する上で有効な先行研究であるが、
成功するために必要なビジネスモデルの構成要素として示されたものではないた
め、さらに発展させた研究をすることで、実用性の高い分析ツールとして活用でき
ると考える。  
 
③ 一方で、ジョンソン・クリステンセン・カガーマン(2009)「ビジネスを成功させる
4 要因」は、成功しているビジネスモデルの特長を明確に示し、4 つの構成要素か
ら成り立たなければならないと示している。  
昨今、インターネットの登場に伴い、成功するビジネスモデルの在り方も大きく変
化している。ジョンソン・クリステンセン・カガーマン(2009)は、インターネット
のインパクトを考慮したフレームワークではないため、さらにインターネットに焦
点を当てる必要がある。  
 
④ ビジネスモデルを構築する上で、山田(2013)のチャレンジャーや新規参入者におけ
る戦略定石、キム・モボルニュ(2013)の競争から抜け出すための戦略、楠木(2010)
の競争戦略と競争優位の本質を紐解くストーリーは、ビジネスモデルの競争優位性
を高める上で、必要な視点である。一見、インターネットとは無関係のように見え
るが、これらの一般的な戦略定石とインターネットを別々に議論するのではなく、
インターネットを利用したビジネスモデル構築においても、競争優位性を高めるた
めの視座として活用することが重要であると考える。  
 
⑤ 先行研究より、業界の競争ルールが激化している背景には、ビジネスモデル間競争
により業界の競争ルールが変わってしまう事態が起こっていることが挙げられる。
そして、引き金になっているひとつに「インターネット」がある。ビジネスモデル
を構築する上で、一般的な戦略定石の良さを活かしながら、インターネットのもつ
影響力を考慮し、再構築することが、インターネット時代にふさわしいフレームワ
ークとなり得ると考える。  
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第 3 章  仮説の設定 
 
第 1 節  ビジネスモデルにおける構成要素の抽出 
川上(2011)「ビジネスモデルの構成要素」、井上(2010)「P-VAR フレームワーク」ジ
ョンソン・クリステンセン・カガーマン(2009)「ビジネスを成功させる 4 要因」を比較
し、次のように分類することができると考える。ビジネスモデルの主な構成要素の抽
出を行う。  
 
図表 3-1：ビジネスモデルの構成要素比較 
 
（出所）筆者作成  
 
 各先行研究にて示されるビジネスモデルの構成要素を整理すると、「顧客価値」「仕
組み」「経営資源」の 3 カテゴリーに分類できることが分かる。当該研究では、上記
の図に示す赤い塗りつぶし箇所に注目し、「ビジネスモデルの構成要素」として、「ポ
ジション：誰を顧客とするか」「バリュー：顧客に提供する価値」「アクティビティ：
価値を提供・利益を生む活動」「キー・リソース：鍵となる経営資源」の 4 つと定義
する。  
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第 2 節  競争優位性を高める戦略の方向性 
 前項にて述べたビジネスモデルを構成する要素に対し、次のような戦略的視点をも
つことで競争優位が加速し、競争ルールを激化させるようなビジネスモデル革新に繋
がると考える。成功するビジネスモデルを構築するには、3 つの「取り込むべき戦略視
点」を加える必要があると考える。  
 
図表 3-2：競争優位性を高める戦略 
抽出元 重要視すべき視点（要約） 取り込むべき戦略的視点（解釈） 
山田(2013) 「チャレンジャーの差別化戦略に
よって、リーダー企業の相対的優位
な経営資源がサンク・コストとなる
場合に、リーダー企業の同質化政策
が難しくなることがわかる」  
チャレンジャーや新規参入者は、
リーダー企業の相対的優位な経営
資源がサンク・コストとなるよう
な仕組みをビジネスモデルに取り
込むことで競争優位性が高まる。  
キム・モボルニュ
(2013) 
「ライバル企業をうち負かそうと
するのではなく、むしろ、買い手や
自社にとって価値を大幅に高め、競
争のない未知の市場空間を開拓す
ることによって、競争を無意味にす
る」  
既存企業と異なる価値の提供によ
り、無競争に近いポジションを築
くことができる。  
 
楠木(2010) 「クリティカル・コア」とは「競争
相手が非合理だと考えるような要
素をあえてストーリーの中に組み
込む」こと。「それだけでは一見し
て非合理だけれども、ストーリー全
体の文脈に位置づけると強力な合
理性を持っている」  
競争相手が非合理だと考えるよう
な要素をビジネスモデルに一貫性
のあるかたちで取り入れること
で、競争優位性が高まる。  
（出所）筆者作成  
 
 各先行研究にて抽出された競争優位性を高める戦略定石を解釈し、成功するビジネ
スモデルを構築する際に取り入れるべき視点を、次のように考える。  
 キム・モボルニュ(2013)の視座より、「ポジション：誰を顧客とするか」を考え
る際は、「既存企業と異なる新しい客層（新規需要）にアプローチすることで、
無競争の環境に近い領域を築く」ことが成功に繋がる。  
 楠木(2010)の視座より、「バリュー：顧客に提供する価値」を考える際は、「タ
ーゲット顧客が抱える重要な課題やニーズに対し、解決するものである。既存業
界がもつ常識から考えた場合、非合理的と思われるバリューを提供する」ことが
成功に繋がる。  
 山田(2013)の視座より、「キー・リソース：鍵となる経営資源」を考える際は、
「既存企業がもつ当たり前の経営資源を一部なくし、他に置き換えることで、顧
客へ自社のバリューを生み出す鍵となる要素となる」ことが成功に繋がる。  
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第 3 節  インターネットのもつ影響力 
山田(2013)および内田(2009)より、業界の競争ルールが激化している背景には、ビジ
ネスモデル間競争が背景にあると考えられる。また、予想もしない競合が市場に参入
することで、業界そのものが消えてしまったり、融合してしまったりする自体がおこ
っている。そして、内田(1998)によると「今まで当たり前と思っていた事業の定義や競
争ルールが従来と異なる視点から捉え直すことで、新しい事業や新しい競争のルール
に変わってしまう」デコンストラクションが起こっていることを示す。そして、その
引き金として「インターネット」も要因のひとつとして捉えることができると考える。
つまり、エバンス・ウースター(1999)より、インターネットには従来のバリューチェー
ンとは違った構造を生み出す機能があると考えることができる。  
ポーター(2011)は、「バリューチェーン内のインターネットの活用」の中で、「その
なかには物理的な活動をオンラインに移行したものもあれば、物理的な活動のコスト
効率を改善したものもある」と示している。  
これらより、インターネットのもつ影響力として、物理的な活動をオンラインに移
行またはコスト効率を改善するような力があると整理することができると考える。そ
して、そのことにより既存業界のバリューチェーンと異なる仕組みを構築することに
繋がると考える。  
 先行研究より抽出されたインターネットのもつ影響力より、成功するビジネスモデ
ルを構築する際に成功要因として取り入れるべき視点を、次のように考える。  
 
 エバンス・ウースター(1999)およびポーター(2011)の視座より、「アクティビティ：
価値を提供・利益を生む活動」を考える際は、「物理的な活動をオンラインに移
行またはコスト効率を改善することで、既存のバリューチェーンとは異なる仕組
みを構築する」ことが成功に繋がる。  
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第 4 節  ビジネスモデル革新の法則 
以上のことから、既存業界のビジネスモデルを老朽化 (21)させ、業界の競争ルール (22)
を破壊させる「ビジネスモデル革新」に必要な「ビジネスモデルの構成要素」と、そ
れに紐づく「4 つの成功要因」を次のように整理する。  
 
図表 3-3：インターネットを利用したビジネスモデル革新の法則 
 
（出所）筆者作成  
 
≪ビジネスモデルの構成要素≫ 
ポジション：誰を顧客とするか  
バリュー：顧客に提供する価値  
アクティビティ：価値を提供・利益を生む活動  
キー・リソース：鍵となる経営資源  
 
≪4つの成功要因≫ 
成功要因①  
ポジション：既存企業と異なる新しい客層（新規需要）にアプローチすることで、無
競争の環境に近い領域を築く。  
                                                   
(21) ビジネスモデルの老朽化とは、既存企業のビジネスモデルに欠かせない競争優位
となる経営資源が、サンク・コストとなっている状態。  
(22) 競争ルールの破壊とは、異なるビジネスモデルをもつ企業が現れることで、業界の秩序
が乱れ、既存企業を脅かしている状態。  
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成功要因②  
バリュー：ターゲット顧客が抱える重要な課題やニーズに対し、解決するものである。
既存業界がもつ常識から考えた場合、非合理的と思われるバリューを提供する。  
成功要因③  
アクティビティ：物理的な活動をオンラインに移行またはコスト効率を改善すること
で、既存のバリューチェーンとは異なる仕組みを構築する  
成功要因④  
キー・リソース：既存企業がもつ当たり前の経営資源を一部なくし、他に置き換える
ことで、顧客へ自社のバリューを生み出す鍵となる要素となる。  
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第 4 章．リサーチデザイン 
 
第 1 節  リサーチクエスチョン 
 自身が提唱する「インターネットを利用したビジネスモデル革新の法則」の有効性
を実証する。「ビジネスモデルの構成要素」である「ポジション」「バリュー」「ア
クティビティ」「キー・リソース」を使用しながら、従来型ビジネスモデルとインタ
ーネットを利用したイノベーターのビジネスモデルとを比較・分析し、従来型ビジネ
スモデルを老朽化させ、業界の競争ルールを破壊した事例に共通する成功要因の関連
図を描く。  
成功ケースは、仮説として挙げる「4 つの成功要因」を網羅し、なおかつインターネ
ットがインパクトとなり、競争優位を加速させていると考える。  
 
成功要因①ポジション：既存企業と異なる新しい客層（新規需要）にアプローチする
ことで、無競争の環境に近い領域を築く  
成功要因②バリュー：ターゲット顧客が抱える重要な課題やニーズに対し、解決する
ものである。既存業界がもつ常識から考えた場合、非合理的と思われるバリューを提
供する  
成功要因③アクティビティ：物理的な活動をオンラインに移行またはコスト効率を改
善することで、既存のバリューチェーンとは異なる仕組みを構築する  
成功要因④キー・リソース：既存企業がもつ当たり前の経営資源を一部なくし、他に
置き換えることで、顧客へ自社のバリューを生み出す鍵となる要素となる  
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第 2 節  事例研究における対象企業の選定 
 インターネットがトリガーとなり、従来型ビジネスモデルを老朽化させ、業界の競
争ルールを破壊した事例をもとに考察する。  
 加えて、企業経営に関する資料が比較的入手しやすいと考えられる企業を対象とし、
調査・分析を行う。以下、次の企業および業界を調査・分析の対象とする。  
 
≪事例対象≫ 
① オイシックスと食品通販業界  
② ガリバーと中古車業界  
③ アマゾンと書籍業界  
④ ライフネット生命と生命保険業界  
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第 3 節  調査方法と分析項目 
 仮説を検証する上で、対象となる事例に関する社員へ以下の内容にて取材。また公
開資料、各種文献をもとに調査する。  
 
≪取材項目≫ 
 対象企業へのインタビューでは、以下の取材項目について調査を行なっている。  
 
 従来型のビジネスモデル 
① 参入時における既存業界の環境  
② 既存業界が考える顧客ニーズとバリュー  
③ 既存業界がもつビジネスモデルの概要  
④ 既存業界とイノベーターのビジネスモデルの違い  
⑤ 既存業界のビジネスモデルにおける課題  
 
 インターネットを利用したイノベーターのビジネスモデル 
① ターゲット顧客と顧客ニーズ、バリュー  
② バリューと利益を生む仕組み（注目したインターネットのもつ特長や役割）  
③ ビジネスモデル上の強みや特長  
④ 競合企業が模倣困難な理由  
⑤ 商品やサービスの特長と競合他社との違い  
⑥ インターネットをビジネスモデルに取り入れる際の成功要因  
⑦ インターネットをビジネスモデルに取り入れる際の留意点  
⑧ 商品・サービスにおけるインターネットとの親和性  
⑨ 業界への影響力  
⑩ 今後の期待と課題  
 
 
≪分析項目≫ 
 次章の事例研究では、以下の分析項目として整理している。  
 
 従来型ビジネスモデルの構成要素 
 ポジション  
誰を顧客とするか  
 バリュー  
顧客に提供する価値  
 アクティビティ  
価値を提供・利益を生む活動  
 キー・リソース  
鍵となる経営資源  
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 インターネットを利用したイノベーターのビジネスモデルにおける構成要素 
 ポジション  
誰を顧客とするか  
 バリュー  
顧客に提供する価値  
 アクティビティ  
価値を提供・利益を生む活動  
 キー・リソース  
鍵となる経営資源  
 インターネットのもつ機能  
ビジネスモデルを破壊し、競争優位を加速する  
 
 インターネットを利用したイノベーターによる業界への影響力 
 ビジネスモデルの老朽化  
既存企業のビジネスモデルに欠かせない競争優位となる経営資源が、サンク・コス
トとなる  
 競争ルールの破壊  
異なるビジネスモデルをもつ企業が現れることで、業界の秩序が乱れ、既存企業を
脅かす  
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第 5 章．事例研究 
 
第 1 節  オイシックスと食品通販業界 
1.事業概要 (23) 
オイシックス株式会社は「より多くの人が、豊かな食生活を 簡単に送れるような
サービスの提供を行う」という企業理念のもと、2006 年 6 月に設立された。その中で
「豊かな食生活」を「安全なものを安心して食べ、美味しさに感動し、それを家族や
友達と楽しく共有でき、結果健康なからだになる食生活のこと」と定義し、商品の安
全性はもとより、その食味やサービスとしての利便性にも配慮した日本最大規模の食
品 EC サイトを運営している。  
事業内容としては、EC 事業とその他事業を運営しており、EC 事業では、Oisix.com、
Oisix 香港、ウェルネスといったインターネットを受注チャネルとしたサービスを展開。
その他事業では、ごちまる向け事業、乳販店を経由して届ける店舗宅配事業、実店舗
での販売を行う店舗事業を行なっている。  
 同社の主力事業である EC 事業 Oisix.com では、定期的に商品を届けることを前提と
した「おいしっくすくらぶ」や「おいとく」。一方で、日常的に食べる食品を好きな
ときに、好きなだけ注文できる「都度購入」や「直産おとりよせ」など、顧客の購入
スタイルに合わせた様々なサービスを行なっている。  
 
≪取扱商品の特長≫ 
 美味しくて、安心で安全な全国の感動野菜を豊富な品揃えで提供している。「つく
った人が自分の子どもに食べさせることができる」食品だけを届けることをモットー
に徹底的な管理を実施。世間には知られていないが、農家やその周辺地域だけで食べ
られている美味しい野菜を発掘し、減農薬・無農薬・有機肥料栽培の徹底と合成保存
料、合成着色料、遺伝子組み換え原料を一切使用しない徹底した管理を行なっている。  
 
 野菜  
 
                                                   
(23) オイシックス株式会社のホームページ並び公開資料より抜粋。  
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 肉                   □ 魚  
 
 
 加工品  
 
（出所）オイシックス株式会社 EC サイト「Oisix.com」より  
https://www.oisix.com/ 
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≪「Oisix.com」トップページ≫ 
 
（出所）オイシックス株式会社 EC サイト「Oisix.com」より  
https://www.oisix.com/ 
 
2.ビジネスモデル分析 (24) 
 オイシックス株式会社の社員への取材並び公開資料、各種文献をもとに、オイシッ
クス株式会社が市場に新規参入した際の状況および環境を整理する。インターネット
を基盤としたビジネスモデルで展開するオイシックスと、従来型ビジネスモデルを行
う食品通販業界（生活協同組合、らでぃっしゅぼーや、大地を守る会など）とを比較
し、オイシックスの成功要因と既存業界の競争ルールが破壊されるまでの一連の流れ
を、自身が提唱する「インターネットを利用したビジネスモデル革新の法則」をもと
に分析する。  
 
 
 
                                                   
(24) オイシックス株式会社社員に対する取材、公開資料、高島宏平 (2012)「ライフ・イズ・ベ
ジタブル」日本経済新聞出版社に基づき作成  
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① 従来型ビジネスモデルの構成要素 
 
（出所）筆者作成  
 
オイシックスがインターネットを利用して野菜販売を開始した当時は、「絶対に、
インターネットで野菜が売れるはずがない」といった一般的な常識があり、野菜は価
格的にも安く、生ものであるため扱いも難しいということからインターネットでの商
取引に最も適さないものという認識があった。そんな中、「インターネット」と「農
業」というコンセプトのもと、自分達で新しいビジネスを一から作るという思いでは
じめたのがオイシックスである。  
当時、最もオイシックスに近い業界として生活協同組合、らでぃっしゅぼーや、大
地を守る会のような食品通販業界があった。以下に、当時の食品通販業界のビジネスモ
デルを整理する。  
 
≪ポジション：誰を顧客とするか≫ 
 生産者や生活者支援といったイメージが強く、農林水産省や農業協同組合ではなく、
自分自身が安心できる食品をチェックして購入することを望む、食品の安全性に対す
る高い認識をもつ主婦層や関係者が中心となった組合員によって成り立つモデルであ
った。そのため、一般の人が手軽に誰でも購入することはできなかった。  
 
≪バリュー：顧客に提供する価値≫ 
 消費者が自ら安心できる食品をチャックして購入することができる。また、購入す
ることで生産者支援にも繋がる。  
 
≪アクティビティ：価値を提供・利益を生む活動≫ 
 組合員が組合費を支払い、ある地域である程度の人数が集まることで共同購入がで
きるというモデル。一般的な流れは、組合員はカタログをもとに商品を選定し、約 1
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週間前までに注文書を作成し、販売員に渡す。組合員が集まる定期ルートに従い、商
品を配達。販売員が御用聞きとなり、組合員のニーズに対して細やかな対応を行うこ
とできるのが強みである。一方で、共同購入というモデルとしてオペレーションが確
立されているため、組合員一人ひとりへの個別対応は難しく、配達日や注文内容の変
更は困難である。  
 
≪キー・リソース：鍵となる経営資源≫ 
 自社で販売員を雇い、自社配送網をもつことで成り立っている。  
 
 
② インターネットを利用したイノベーターのビジネスモデルにおける構成要素 
 
（出所）筆者作成  
 
 続いて、従来型ビジネスモデルを行う食品通販業界に対し、インターネットを基盤
とした異なるビジネスモデルを展開するオイシックスについて整理する。  
 
≪ポジション：誰を顧客とするか≫ 
成功要因①既存企業と異なる新しい客層（新規需要）にアプローチすることで、無競争の環境
に近い領域を築く。 
 これまでは、組合員という意識が高く、地域や人数などの一定基準をクリアした人
しか購入できなかった閉ざされた環境だったのに対し、ちょっと興味がある人も手軽
に購入できる環境を提供した。  
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具体的なターゲットとしては、妊娠中または就学前の小さな子どもをもつ首都圏、
関西圏に住む母親（ワーキングマザーが多い）。女性は、妊娠や子どもの出産をきっ
かけに、食品への安心や安全性について再確認することが多いが、これまでは購入で
きる環境が少なかった。  
 一方で、生産者については、一般のものに比べ生産が難しいと言われる無農薬・有
機野菜などの安心・安全で美味しい食品を扱い、農業をビジネスとして捉える意欲的
な農家とパートナーとなり、取扱商品数を増やしていった。  
 
≪バリュー：顧客に提供する価値≫ 
成功要因②ターゲット顧客が抱える重要な課題やニーズに対し、解決するものである。既存業
界がもつ常識から考えた場合、非合理的と思われるバリューを提供する。 
同社は「一般の人達でも組合員にならずに、利便性が高いかたちで安心・安全で美
味しい食品が購入できる環境を提供する」というコンセプトももっていた。従来のビ
ジネスモデルでは、消費者を縛る様々なルールが存在していた。例えば、組合員にな
るためにはある程度の人数を集める必要性があることや、決まったルートのみの配送
となるため地域を限定していた。また、注文や商品の変更も対応が難しい中、オイシ
ックスは、消費者を縛る様々なルールをなくし、顧客の個別ニーズに対応した利便性
の高いサービスを提供した。従来の共同購買という仕組みから考えると、個別対応は
非合理的なバリューであったと考える。  
一方で、同社は、消費者にリーチする手段を持っていない農家に対し、ビジネスパ
ートナーとして生産者と消費者の双方を繋ぐ役割を担った。  
 
≪アクティビティ：価値を提供・利益を生む活動≫ 
成功要因③物理的な活動をオンラインに移行またはコスト効率を改善することで、既存のバリ
ューチェーンとは異なる仕組みを構築する。 
同社は、カタログによる注文や販売員による配送という仕組みから、インターネッ
トという販売チャネルとヤマト運輸による委託配送に移行することで、組合員による
共同購入という仕組みをなくすことができた。誰もが、いつでもどこでも年会費無料
で EC サイトから商品を注文し、配達まで決められた日数の間であれば、商品のキャン
セルや変更も可能である。さらに、配送時間を自由に指定できるため、個別のニーズ
に対応した利便性の高いサービスの提供をすることができた。  
 そもそも、日本の農業には問題があったと考えられる。農家は農協に収め、卸市場
にて販売されるというバリューチェーンの中、競争がない一方で国からの補助金なし
では農業経営が成り立たないという農家も多くあった。問題する農家が増える中で、
農業をビジネスとしてやっていこうと意欲的な農家に対し、農協よりも比較的高い金
額を提示し、決められた質と量を約束した上で、高品質な商品の提供を行なっている。  
 
≪キー・リソース：鍵となる経営資源≫ 
成功要因④既存企業がもつ当たり前の経営資源を一部なくし、他に置き換えることで、顧客へ
自社のバリューを生み出す鍵となる要素となる。 
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既存企業の強みでもあった販売員と自社配送網をなくし、インターネットによる販
売チャネルとヤマト運輸による委託配送に置き換えた。  
 
≪インターネットのもつ機能：ビジネスモデルを破壊し、競争優位を加速する≫ 
 インターネットの情報ネットワークにより、商圏が広がったことで全国の消費者に
リーチ可能となった。  
 EC サイトを利用することで、消費者はリアルタイムで商品のカスタマイズが可能。 
 顧客データベースにより、配送時間の指定や商品の変更など顧客一人ひとりの個別
の要望に対応できる。  
 
 
③ インターネットを利用したイノベーターによる業界への影響力 
結果、従来型ビジネスモデルを行う食品通販業界に対し、大きな影響力をもつこと
となる。オイシックスの参入により、既存業界のビジネスモデルがどのように変化し
たかについて、整理する。  
 
≪ビジネスモデルの老朽化：既存企業のビジネスモデルに欠かせない競争優位となる経営資源
が、サンク・コストとなる≫ 
オイシックスのような消費者にとって手軽で利便性の高いサービス（配達日や注文
内容の変更が可能 etc.）を実現しようとすると、競争優位を築いていたはずの経営資源
である自社販売員および自社配送網がサンク・コストとなる。  
 
≪競争ルールの破壊：異なるビジネスモデルをもつ企業が現れることで、業界の秩序が乱れ、
既存企業を脅かす≫ 
オイシックスの新規参入により、組合員による共同購入という従来の仕組みが崩れ、
顧客は利便性の高いサービスを求めるようになる。しかし、既存企業が、その顧客ニ
ーズに応えることは、これまでのビジネスモデルにコンフリクトを生じさせる。  
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第 2 節  ガリバーと中古車業界 
1.事業概要 (25) 
株式会社ガリバーインターナショナルは、「多くの人がライフスタイルにあわせて
車を気軽に乗り変えられるように、中古車の売買がより魅力的なものになるように、
自動車の流通革命を起こそう」という思いのもと、1994 年 10 月に「車買取専門店ガリ
バー」としてスタートした。  
ガリバーは、全国にある直営店やフランチャイズ店で買い取った車を、展示会で販
売することなく、買い取りから 7〜10 日でオークション会場にて売却するという仕組
みで成長している。顧客より持ち込まれた車は、店舗スタッフにより、車種・年式・
走行距離・傷の有無・内装状態など、様々なチェック項目をもとに査定。最新のオー
クション落札価格データの分析と合わせて、あらゆる車に対して明確な根拠をもとに
価格を提示している。値付けのバラつきをなくし、全国で同じ品質のサービスの提供
を行なっている。  
また、ガリバー店舗で買い取った車をオークション会場へ出品するまでの限られた
期間は、独自在庫検索システム「ドルフィネット」にて一般の人へ販売も行う。ガリ
バー店舗または出張サービスにて、スマートカープランナーが全国の車の中から、顧
客のライフスタイルやニーズに合わせた車をドルフィネットより提案。また、インタ
ーネットからも車を検索することも可能である。これらのシステムでは、車両の画像
や基本データだけでなく、過去の修復歴や小さなへこみに至るまで、傷の有無や詳細
情報を確認することができる  
 
≪サービスの特長≫ 
 ガリバーは、2011 年主要買取専門店 7 社の中で、中古車買取台数 No.1、中古車販売
台数 No.1 を獲得している。「より高くご売却いただき、より安く・安心してご購入い
ただく」ことにこだわり、独自の中古車販売サービスを行なっている。  
 
① ガリバーの車はすべて修理歴（事故歴）なし。  
顧客の安全を優先し、例え安く購入できたとしても、安全性が懸念される修理歴車
は、消費者に一切販売しない。最大 2,000 項目に及ぶ徹底した検査を実施し、車両
のあらゆる情報・状態を開示している。  
② 全車、最長 10 年間の長期保証付き。  
新車販売時から経過年数が 7 年未満の国産車は業界初の最長 10 年間保証を実現。
走行距離は無制限で、電球などの消耗品やナビなどの社外品も保証対象としている。 
③ 納車後 100 日以内であれば返品が可能。  
顧客の負担金額は車両本体価格の 5％（税込）。車の状態に関する一定の基準の条
件をクリアしたもののみ対象としている。  
 
 
 
                                                   
(25) 株式会社ガリバーインターナショナルのホームページ並び公開資料より抜粋。  
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≪「ガリバー」Webサイトトップページ≫ 
 
（出所）株式会社ガリバーインターナショナルのサービスサイトより  
http://221616.com/ 
 
 
2.ビジネスモデル分析 (26) 
 株式会社ガリバーインターナショナルの社員への取材並び公開資料、各種文献をも
とに、ガリバーが市場に新規参入した際の状況および環境を整理する。インターネッ
トを活用したビジネスモデルで展開するガリバーと、従来型ビジネスモデルを行う中
古車業界（地域の商店街にある小規模な中古車販売店）とを比較し、ガリバーの成功
要因と既存業界の競争ルールが破壊されるまでの一連の流れを、自身が提唱する「イ
ンターネットを利用したビジネスモデル革新の法則」をもとに分析する。  
 
 
 
 
                                                   
(26) 株式会社ガリバーインターナショナル社員に対する取材、公開資料、楠木建 (2010)「スト
ーリーとしての競争戦略」東洋経済新報社、山田英夫（2013）「ビジネスモデル間競争の戦略
定石」早稲田大学 WBS 研究センター  早稲田国際経済研究 No.44(2013)、pp.61-78 に基づき作
成  
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① 従来型ビジネスモデルの構成要素 
 
（出所）筆者作成  
 
創業者である羽鳥兼市氏（現在の代表取締役会長）は、中古車業界に対し、強い課題意
識をもっていた。株式会社ガリバーインターナショナルは、羽鳥氏の原体験がもともなり
創業へと繋がっている。 
 もともと、自動車関係の事業を営んでいた羽鳥氏は、ある事件に巻き込まれ、多額の借
金を背負い倒産していた。お金に困っていた羽鳥氏は、東京のオークション会場へ車を売
ることにした。予め、電話にて買取価格を確認。すべての書類を揃え、すぐにでも現金を
受け取れる状態で、息子と共に東京へと足を運んだのである。しかし、実際にオークショ
ン会場に着くと、電話にて確認していた買取価格ではなく、非常に安い価格を提示された。
当時の中古車業界は、車をみて査定をするのではなく、売る人の足元をみて買取価格を提
示するような状態。買取価格を決める上での根拠がないため、「安く買い叩かれるのでは？」
「高く売り付けられるのでは？」という悪いイメージが中古車業界にはあったのである。  
この体験が、創業の動機となり、業界にメスを入れるという思いで、ガリバーは誕生し
た。そして、市場から大きな支持を得て、東証 1 部上場を果たしたのである。以下に、当
時の中古車業界のビジネスモデルを整理する。  
 
≪ポジション：誰を顧客とするか≫ 
 地場に根ざした中古車屋で作業着を着たおじさんが販売しているイメージ。新車よ
りも安い中古車を買いたいという特に自動車に対して詳しい知識のない一般消費者が
多かった。  
 一方で、中古車を売る人に関しては、販売としての仕入れでしかなかった。また、
新車を購入する際に、ディーラーが中古車の下取りをすることも多く、そもそも車を
売っているという感覚があまりなかった。  
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≪バリュー：顧客に提供する価値≫ 
 店頭で、顧客自身の目で車のコンディションを確認した上で購入が可能。新車に比
べ安い価格で自動車を購入することができる。しかし、中古車は顧客にとって、価格
と品質（価値）の関係が新車と比べて不透明であり、性能の悪いものもあった。例え
ば、修理歴（事故歴）があったとしても明記する必要はなく、走行距離に関しても操
作することも可能な状態。中古車業界に対する、悪いイメージがあった。  
 
≪アクティビティ：価値を提供・利益を生む活動≫ 
 消費者から業者が中古車を買取り、展示場に並べて、車を買いたい消費者に販売す
る C to B t oC のモデル。安く中古車を買取り、高く販売することで収益が上がるため、
「安く買い叩かれるのでは？」「高く売り付けられるのでは？」という悪いイメージ
をもたれていると考えられる。また、展示販売するにあたって、中古車の価格は 2〜3
週間程度で変化するため、日本の中古市場では長引く在庫期間は商品の価格を劣化さ
せるなど、在庫リスクがあるため、そのリスクも含めた価格設定が必要であった。ま
た、例え性能の悪い商品だとしても販売しなくては成り立たなかった。  
 結果、中古車を買う人にとっても売る人にとっても品質・価格共に不透明であった。 
 
≪キー・リソース：鍵となる経営資源≫ 
 展示販売をするための、土地や中古車（在庫）によって成り立っている。  
 
 
② インターネットを利用したイノベーターのビジネスモデルにおける構成要素 
 
（出所）筆者作成  
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 続いて、従来型ビジネスモデルを行う中古車業界に対し、インターネットを利用し
た異なるビジネスモデルを展開するガリバーについて整理する。  
 
≪ポジション：誰を顧客とするか≫ 
成功要因①既存企業と異なる新しい客層（新規需要）にアプローチすることで、無競争の環境
に近い領域を築く。 
 当社は、これまで顧客として認識されていなかった中古車を売る人をターゲットに
したことで、無競争に近い領域を築いた。新車を買う際に持っている車を査定し、下
取りするというバンドルされていたものから、「売る」「買う」をアンバンドルした
点がユニークである。また、現在はオークションに出店する前の限られた期間のみ中
古車を販売するサービスも実施しており、中古車を買う人に対してもアプローチをし
ている。  
 中古車を売る人にとって、「愛車を高く買い取ってほしい」「これまでは安く買い
叩かれていたのではないか？」というニーズ・課題があった。また、中古車を買う人
にとって、これまでの中古車業界に対する悪いイメージから「中古車の品質に対する
不安」「適正価格で購入したい」というニーズ・課題があった。  
 
≪バリュー：顧客に提供する価値≫ 
成功要因②ターゲット顧客が抱える重要な課題やニーズに対し、解決するものである。既存業
界がもつ常識から考えた場合、非合理的と思われるバリューを提供する。 
 中古車を売る人に対しては、不透明な価格設定を明瞭化した。在庫をもたず商品回
転率がよいため、サヤ抜きのビジネスから手数料による収入にすることができたこと
で、高い買取を実現した。また、中古車を買う人に対しては、不透明な価格設定を明
瞭化し、品質に関する詳細情報を提供することで、全国にある車の中から、個人のニ
ーズに合った適切な車をマッチングさせるサポートを行なっている。  
当社は、徹底したルールのもと、このバリューを維持している。例え、店頭にて高
値で購入したいという顧客が現れたとしても、決して販売することはない。展示場で
の販売で利益を上げていた既存業界がもつ常識から考えた場合、非合理的なバリュー
であったと考えられる。  
 
≪アクティビティ：価値を提供・利益を生む活動≫ 
成功要因③物理的な活動をオンラインに移行またはコスト効率を改善することで、既存のバリ
ューチェーンとは異なる仕組みを構築する。 
 同社は、展示販売から全国のデータベースに基づいたオークションへの売却システ
ムへ移行することで、これまでとは全く異なる仕組みを構築することができた。  
全国のオークション売却価格を参考に手数料を加えた金額で買取価格を設定。高い
買取価格の実現と商品の価値を正確に判断するための方法を確立させた。買取から 7
〜10 日でオークション会場にて売却する C to B to B のモデル。オークションで売却す
る限られた期間のみ「ドルフィネット」にて、一般販売を行っているため、在庫をも
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たず高い商品回転率を維持していることにより、悪い品質の商品を無理に売る必要が
ない。そのため、現場で実物を見せる以上の詳細な情報を提供している。  
全国のガリバー店舗より集められた中古車情報と、最も高値で売却できるチャネル
情報を集積させたインターネットによるネットワークが、同社のビジネスを支える基
盤となっている。  
 
≪キー・リソース：鍵となる経営資源≫ 
成功要因④既存企業がもつ当たり前の経営資源を一部なくし、他に置き換えることで、顧客へ
自社のバリューを生み出す鍵となる要素となる。 
 既存企業の強みであった展示場をなくし、全国のオークションへ売却することで高
い中古車の在庫回転率を実現した。全国の店舗や販売チャネル、全国の中古車情報が
集積したデータベースにより全国の中古車と顧客をマッチングさせることができる。  
 
≪インターネットがもつ機能：ビジネスモデルを破壊し、競争優位を加速する≫ 
 インターネットの情報ネットワークにより、全国にある車の中から個別ニーズに合
わせた車をマッチングさせることができる。  
 リアルタイムに全国の中古車情報を一定フォーマットで集積・一元管理することが
可能となった。（大量の情報量）  
 Web サイト（一般向け・店舗向け）を利用することで、商品を検索し、効率的に
顧客に提案することができる。  
 
 
③ インターネットを利用したイノベーターによる業界への影響力 
結果、従来型ビジネスモデルを行う中古車業界に対し、大きな影響力をもつことと
なる。ガリバーの参入により、既存業界のビジネスモデルがどのように変化したかに
ついて、整理する。  
 
≪ビジネスモデルの老朽化：既存企業のビジネスモデルに欠かせない競争優位となる経営資源
が、サンク・コストとなる≫ 
 ガリバーのような明瞭化された価格と品質、高い買取を実現しようとすると、競争
優位を築いていたはずの経営資源である展示販売という仕組みそのものがサンク・コ
ストとなる。  
 
≪競争ルールの破壊：異なるビジネスモデルをもつ企業が現れることで、業界の秩序が乱れ、
既存企業を脅かす≫ 
 ガリバーの新規参入により、消費者から買取り、展示して販売するという従来の仕
組みが崩れ、顧客は高い買取価格・品質保証を求めるようになる。しかし、既存企業
が、その顧客ニーズに応えることは、これまでのビジネスモデルにコンフリクトが生
じさせる。  
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第 3 節  アマゾンと書籍業界 
1.事業概要 (27) 
Amazon.com は、米国ワシントン州シアトル市を本拠地とする E コマースにおける
リーディングカンパニーである。世界最大の河川アマゾンから名付けられ、あらゆる
ものが流通する場として挑戦を続けている。CEO であるジェフ・ベゾス氏（Jeff Bezos）
が 1995 年に設立して以来、現在ではイギリス、ドイツ、フランス、日本、カナダ、イ
タリア、中国（Joyo.com）で Web サイトを運営し、世界各地 50 カ所を超える物流セ
ンターを設置している。日本においては、2000 年にアマゾンジャパンを設立し、国内
の物流センターは 12 箇所にも及んでいる。  
事業内容としては、Amazon が提供する商品のほか、一般の事業主が Amazon に出
品して商品を販売できるマーチャント＠amazon.co.jp の開始している。さらに、AWS
（Amazon Web Service）に代表されるクラウドサービス、Amazon モバイルサービス
の強化、電子書籍 kindle の製造・販売など、新たな事業領域へも積極的に進出してい
る。  
 
≪サービスの特長≫ 
企業ビジョンである「地球上で最も豊富な品揃え」、そして「地球上で最もお客様
を大切にする企業であること」を掲げ、Amazon は書籍販売サイトとして誕生した。
今や、書籍だけにとどまらず、家電や玩具、食料品や衣料品など幅広いジャンルの商
品を販売している。「インターネット専門の小売店」として、顧客視点による日々の
改善を積み重ねることで、歴史に残るイノベーションに繋げることを目指しながら、
「品揃え」「低価格」「利便性」を追求したサービス展開を行なっている。今では、
世界最大の E コマースサイトへと進化を続けている。  
 
① 売れ筋ではない顧客のニーズに応えたあらゆるセレクション  
 売れ筋商品以外の商品売上がアマゾンの成長を支えているロングテール理論を展開。
2012 年 10 月時点、Amazon.com の全売上の約 3 分の 1 は、売上ランキング 13 万位以
下の書籍で占められている。  
② 低価格を実現するさまざまなサービス  
 業界でいち早く配送料無料を実現した。Amazon マーケットプレイスでは、新品や
中古品の中から最も安い商品を選ぶことが可能。その他にも、様々なサービスを展開
している。  
③ 当日に届くスピーディな配送サービス  
 「当日お急ぎ便(500 円)」で注文した場合は当日、「お急ぎ便（350 円）」で注文し
た場合は 3 日後までに届く。また、年会費 3,900 円（税込）を支払い Amazon プレミ
                                                   
(27) アマゾンジャパン株式会社のホームページ、公開資料、楠木建(2010)「ストーリーとし
ての競争戦略」東洋経済新報社、松本晃一(2005)「アマゾンの秘密」ダイヤモンド社、雨宮寛
二(2012)「アップル、アマゾン、グーグルの競争戦略」NTT 出版、リチャード・ブラント (2012)
「ワンクリック」日経 BP、より抜粋。  
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アム会員になると、対象商品のお急ぎ便や日時指定が追加料金なしで、無制限に利用
できる。  
④ 使いやすさを追求したユーザーインターフェイス  
 たった 1回のクリックで買い物がすべて完了するほど、顧客の利便性を追求した様々
な工夫が施されている。カスタマーレビューやレコメンデーション機能を開発してオ
ンラインショップに取り入れるなど、業界の先駆者として、今も改善を続けている。  
 
≪「Amazon.co.jp」トップページ≫ 
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≪「Amazon.co.jp」詳細ページ≫ 
 
（出所）Amazon.co.jp サイトより  
www.amazon.co.jp 
 
 
2.ビジネスモデル分析 (28) 
 Amazon.com の公開資料、各種文献をもとに、アマゾンが市場に新規参入した際の
状況および環境を整理する。インターネットを基盤としたビジネスモデルで展開する
アマゾンと、従来型ビジネスモデルを行う書籍業界とを比較し、アマゾンの成功要因
                                                   
(28) アマゾンジャパン株式会社のホームページ、公開資料、楠木建(2010)「ストーリーとし
ての競争戦略」東洋経済新報社、松本晃一 (2005)「アマゾンの秘密」ダイヤモンド社、雨宮寛
二(2012)「アップル、アマゾン、グーグルの競争戦略」NTT 出版、リチャード・ブラント (2012)
「ワンクリック ジェフ・ベゾス率いる Amazon の隆盛」日経 BP に基づき作成  
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と既存業界の競争ルールが破壊されるまでの一連の流れを、自身が提唱する「インタ
ーネットを利用したビジネスモデル革新の法則」をもとに分析する。  
 
① 従来型ビジネスモデルの構成要素 
 
（出所）筆者作成  
 
 1995 年 6 月に設立した当時、ベゾス氏はアマゾンで取り扱う商品について、最初か
ら書籍で決めていたわけではなかった。当初、インターネットで販売する商品を 20 品
目に特定し、その後 5 品目に絞り込む作業を行なっていた。5 品目として候補にあがっ
ていたのは、書籍、ビデオ、CD、コンピュータのソフトウェアとハードウェアである。
ベゾス氏は、品目決定にあたっては、商品が売れそうな価格帯であることと顧客がオ
ンライン購入における決済の際に不安を抱くという観点を考慮し、書籍を選んだので
ある。  
 当時、書店業界ではバーンズ＆ノーブルとボーダーズ・グループという大手チェー
ンがあり、両者を合わせてシェアは 25％を占めていた。残りは無数の独立系書店で、
そのシェアは 21％。スーパーや雑貨店、会員割引で本が購入できるブッククラブ、カ
タログ通信販売などがあった。また、この頃、書店のカタログ通信販売が人気があり、
直接的な競合となるオンライン書店はすでに何軒か存在していたが、まだ荒削りの状
態であった。ベゾス氏は、インターネットの成長を感じながら、書籍におけるオンラ
イン販売の可能性を示唆していた。「地球最大にして世界最小の書店」として、
Amazon.com を立ち上げたのである。  
 以下に、当時の書店業界のビジネスモデルを整理する。  
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≪ポジション：誰を顧客とするか≫ 
 大手チェーンでは、世代や性別を問わず多数派の一般客に対して、サービスを提供
していた。そのため、各書籍のカテゴリーごとに話題の書籍、最新の書籍が見つかる
ことが重要と考えられる。  
 
≪バリュー：顧客に提供する価値≫ 
 売れ筋商品を大量に補充し、それ以外は少量を在庫としてもつことで、大多数の消
費者ニーズに応えられる。希望の商品が見つからなかった場合は、取り寄せ対応が可
能だが、納品までに日数がかかることや取り寄せられないこともある。  
 
≪アクティビティ：価値を提供・利益を生む活動≫ 
 店頭ではスペースに限りがあるため、ある程度の売り行きが予測される商品を仕入
れ、在庫をもち販売を行う。また、店頭では検索システムもあるが、販売員により書
籍の検索やおすすめを行うなど細やかな対応も可能である。  
 
≪キー・リソース：鍵となる経営資源≫ 
 店頭スペース、販売員、書籍（在庫）、立地によって成り立っている。  
 
② インターネットを利用したイノベーターのビジネスモデルにおける構成要素 
 
（出所）筆者作成  
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続いて、従来型ビジネスモデルを行う中古車業界に対し、インターネットを利用し
た異なるビジネスモデルを展開するアマゾンについて整理する。  
 
≪ポジション：誰を顧客とするか≫ 
成功要因① 
既存企業と異なる新しい客層（新規需要）にアプローチすることで、無競争の環境に近い領域
を築く。 
 世代や性別を問わず多数派の一般客に対して、サービスを提供。その中でも、同社
は、従来型の書籍業界にとって最も魅力が薄い顧客である少数派が求めるニーズにも
応えるサービスであった。誰にでも喜ばれるサービスを提供しようとすると「買いた
いと思うどのようなものでも見つかる」ことが最善であり、さらに安くて、早い配達
により満足が高まると考えられる。従来型の書籍業界とは異なる顧客にアプローチす
ることで、無競争の環境に近い領域を築いた。  
 
≪バリュー：顧客に提供する価値≫ 
成功要因② 
ターゲット顧客が抱える重要な課題やニーズに対し、解決するものである。既存業界がもつ常
識から考えた場合、非合理的と思われるバリューを提供する。 
 「買いたいと思うどのようなものでも見つかる」というニーズに応えるため、売れ
筋以外の豊富な品揃えを実現した。多数派の人に求められる商品を多数揃える方がよ
いと考える既存業界がもつ常識から考えた場合、非合理的なバリューであったと考え
られる。また、さらに同社は「低価格」「早い配送」「使いやすいインターフェイス」
に力を入れるなど、顧客満足に繋げる改善を日々続けている。  
 
≪アクティビティ：価値を提供・利益を生む活動≫ 
成功要因③ 
物理的な活動をオンラインに移行またはコスト効率を改善することで、既存のバリューチェー
ンとは異なる仕組みを構築する。 
 同社は、リアル店舗と販売員による販売からインターネットによるオンライン販売
に移行することで、これまでとは全く異なる仕組みを構築することができた。  
 データベースにより豊富な書籍データのカタログ化を実現、販売員なしでも商品の
検索や購入を可能とした。また、インターフェイスにおいてリコメンド機能やカスタ
マーレビューなど様々な工夫も加えている。一方で、早い配送を実現するために、商
品を仕入れ、物流センターに在庫をもつという小売モデルとして展開している。  
 
≪キー・リソース：鍵となる経営資源≫ 
成功要因④ 
既存企業がもつ当たり前の経営資源を一部なくし、他に置き換えることで、顧客へ自社のバリ
ューを生み出す鍵となる要素となる。 
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 既存企業の強みでもあった店頭スペースや販売員をなくし、インターネット（書籍
データベース、検索、カスタマーレビューなど）のみによる販売に置き換えた。また、
さらに巨大物流センターにて大量の書籍（在庫）を管理し、効率的なオペレーション
により早い配送を実現することで、リアル店舗にもまさる付加価値を加えている。  
 
≪インターネットがもつ機能：ビジネスモデルを破壊し、競争優位を加速する≫ 
 インターネットを利用することで、いつでもどこでも手軽に買い物が可能となった。 
 データベースにより、大量の書籍データを分類・検索・整理することができる（企
業側、顧客側の双方にとってメリット）  
 顧客データベースによる、レコメンド機能やワンクリックの実現。カスタマーズレ
ビューなどのソーシャル機能を活用できる。  
 
 
③ インターネットを利用したイノベーターによる業界への影響力 
結果、従来型ビジネスモデルを行う書籍業界に対し、大きな影響力をもつこととな
る。アマゾンの参入により、既存業界のビジネスモデルがどのように変化したかにつ
いて、整理する。  
 
≪ビジネスモデルの老朽化：既存企業のビジネスモデルに欠かせない競争優位となる経営資源
が、サンク・コストとなる≫ 
 アマゾンのような豊富な品揃え、低価格、利便性を実現しようとすると、競争優位
を築いていたはずの経営資源である店舗そのものがサンク・コストとなる。  
 
≪競争ルールの破壊：異なるビジネスモデルをもつ企業が現れることで、業界の秩序が乱れ、
既存企業を脅かす≫ 
 アマゾンの新規参入により、店頭販売という仕組みが崩れ、インターネットで購入
することが当たり前となる。しかし、既存企業が、その顧客ニーズに応えることは、
これまでのビジネスモデルにコンフリクトを生じさせる。  
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第 4 節  ライフネット生命と生命保険業界 
1.事業概要 (29) 
ライフネット生命保険株式会社は「保険料を半額にして、安心して赤ちゃんを産み
育ててほしい」という思いのもと、2008 年 5 月に 74 年ぶりに親会社が保険会社ではな
い生命保険会社として設立された。「生命保険はむずかしいと、言われる時代を終わ
らせたい」という考えのもと、ライフネット生命は、正直に、わかりやすく、安くて、
便利な保険商品を、インターネットで提供する保険会社である。  
 
≪ライフネット生命の特長≫ 
 開業以来、ライフネット生命は、急成長をみせている。2012 年 3 月 15 日には、東京
証券取引所マザーズ市場にて株式を公開。2008 年の開業から 4 年間で保有契約 15 万件
を突破している。  
 
① 他社に比べ、圧倒的に安い保険料  
 ライフネット  生命で保険を見直した顧客の月額保険料における平均削減額は、7,002
円/月。その理由は、保険会社の運営経費に相当する人件費、宣伝費、事務所費用など
の手数料（付加保険料）分を、インターネット販売にすることで実現した。  
② 日本で唯一。保険料の内訳を公開  
 業界に先駆けて、生命保険の手数料部分「付加保険料」と原価部分「純保険料」の
比率を開示。また、顧客が保険選びの際に、比較して検討するための情報を、すべて
Web サイトにて公開している。  
③ シンプルでわかりやすい保険商品  
多種多様な保険や三大疾病など様々な特約・介護・年金などが加わり複雑化してい
る生命保険業界の中で、死亡保障・医療保障・就業不能保障の 3 つのみ。配当なし、
特約なし、解約返戻金なしなどシンプルでわかりやすい保険商品を展開している。  
④ 簡単で手軽な医療保障の請求  
 入院給付金、手術給付金、入院療養給付金、外来療養給付金の請求にあたって、医
師の診断書が必要であったが、ライフネット生命では、簡易請求を実現し、医師の診
断書の提出を不要に。顧客の費用、時間、手間を減らしたサービスを行なっている。  
⑤ コールセンターによる手厚いサポート  
 人の手が必要となるサービスの提供を重要視している。平日の夜 10 時までコンタク
トセンターを営業しており、仕事から帰宅したあとでも保険の検討が可能な営業時間
を設定している。  
⑥ 契約者との積極的なコミュニケーション  
 契約者を招いた「ふれあいフェア」にて、顧客の意見を収集。ソーシャルネットワ
ークにて、社員ブログや日々の様子を写真付きで紹介するなど、フランクなコミュニ
ケーションが可能である。愛されるブランドとして積極的なマーケティング活動を行
なっている。  
 
                                                   
(29) ライフネット生命保険株式会社のホームページ並び公開資料より抜粋。 
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≪「ライフネット生命」Webサイトトップページ≫ 
 
（出所）ライフネット生命保険会社オフィシャルホームページより  
http://www.lifenet-seimei.co.jp/ 
 
2.ビジネスモデル分析 (30) 
 ライフネット生命保険株式会社の社員への取材並び公開資料、各種文献をもとに、
ラフネット生命が市場に新規参入した際の状況および環境を整理する。インターネッ
トを基盤としたビジネスモデルで展開するライフネット生命と、従来型ビジネスモデ
ルを行う生命保険業界とを比較し、ライフネット生命の成功要因と既存業界の競争ル
ールが破壊されるまでの一連の流れを、自身が提唱する「インターネットを利用した
ビジネスモデル革新の法則」をもとに分析する。  
 
 
 
                                                   
(30) ライフネット生命保険株式会社社員に対する取材、公開資料、出口治明 (2008)「生命保険
はだれのものか」ダイヤモンド社、岩瀬大輔 (2011)「ネットで生保を売ろう！」文藝春秋に基
づき作成  
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① 従来型ビジネスモデルの構成要素 
 
（出所）筆者作成  
 
 生命保険業界は、金融庁の免許事業であり、起業にあたっては最低でも 100 億円以
上の資本と金融機関という専門的なノウハウや知識が必要なことなどから、非常に参
入障壁の高い業界。もともとは旧保険業法により各社から販売される生命保険は同一
の内容および価格であった。1990 年代、金融の自由化により生命保険も独自の内容お
よび価格で販売できるようになったことと、インターネットの技術革新により、イン
ターネット販売により中間マージンを省いて安くすることが可能となった。だからと
はいえ、既存企業は現状のビジネスとの競合により、誰しもが参入するような状態で
はなかった。  
 ライフネット生命が設立された当時、インターネットを利用した生命保険の販売を
行なっているのは、SBI アクサ生命（現在：アクサダイレクト生命保険）とライフネッ
ト生命の 2 社だけであった。既存企業における販売チャネルは、営業職員、コンサル
営業、代理店、ダイレクト通販などがあり、セールスレディと呼ばれる女性による営
業職員が主力であった。以下に、当時の生命保険業界のビジネスモデルを整理する。  
 
≪ポジション：誰を顧客とするか≫ 
 生命保険会社にとって、顧客とはエンドユーザーではなく営業職員と考えることも
できる。営業職員をひとりでも多く採用し、一件でも多く契約を取ることが重要であ
り、営業職員にとってメリットの高い商品でなければ、売れないというのが業界の常
識であった。  
 
≪バリュー：顧客に提供する価値≫ 
 営業職員を顧客と考えると、自ずと保険商品はどんどん複雑化し、高額なものとな
っていった。エンドユーザーのニーズとはかけ離れていくものとなった。従来、生命
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保険業界は、営業職員の販売力や人柄に頼る部分が多く、販売網を維持していくこと
に目的が転化されていったため、支払いなどのサービスよりも販売が優先され、商品
を比較するための情報提供なども行われなかった。  
 
≪アクティビティ：価値を提供・利益を生む活動≫ 
 生命保険業界の代表的な販売チャネルは、営業職員による職場や自宅への訪問販売
であった。そのため、営業職員の採用・入れ替え、売りやすい商品や環境を提供する
ことに力を注いでいた。  
 また、保険料は、人件費、営業所費用、広告費などの運営経費（付加保険料）と純
保険料によって決定されていた。本社と営業職員の二層構造が主流だったことから、
エンドユーザーが付加保険料分も負担することが必要であった。  
 
≪キー・リソース：鍵となる経営資源≫ 
 営業職員、販売網、規模（信用）をもつことで成り立っている。  
 
 
② インターネットを利用したイノベーターのビジネスモデルにおける構成要素 
 
（出所）筆者作成  
 
 続いて、従来型ビジネスモデルを行う生命保険業界に対し、インターネットを基盤
とした異なるビジネスモデルを展開するライフネット生命について整理する。  
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≪ポジション：誰を顧客とするか≫ 
成功要因①既存企業と異なる新しい客層（新規需要）にアプローチすることで、無競争の環境
に近い領域を築く。 
 既存企業がいつの間にか営業職員を顧客としていったのに対し、本来の顧客である
エンドユーザーに対して、サービスを展開していった。創業当時、ロジカルとラショ
ナルを組み合わせた社内造語であるローラをターゲットとして捉えていた。営業職員
の説明を含めて商品購入を検討した人もいれば、自分で知って自分で納得して買いた
いという人もいるとう考えである。その後、キャズムを超えるという意味もあり、既
存企業がアプローチしにくい、20〜30 代の若い子育て世代をターゲットとし展開。お
金がかかる子育て世代にとって、シンプルでわかりやすい、安い保険料が求められて
いると考えたのである。このように、既存企業とは全く異なるアプローチで、新たな
ポジションを確立していった。  
 
≪バリュー：顧客に提供する価値≫ 
成功要因②ターゲット顧客が抱える重要な課題やニーズに対し、解決するものである。既存業
界がもつ常識から考えた場合、非合理的と思われるバリューを提供する。 
 正直で、わかりやすく、安くて、便利な保険商品を提供。また、生命保険業界では
タブーとされていた保険料の内訳を開示し、商品を選ぶ際に必要な比較検討するため
の情報を発信した。顧客を営業職員と考えていた既存企業がもつ常識から考えた場合、
一連のバリューは非合理的であったと考えられる。  
 
≪アクティビティ：価値を提供・利益を生む活動≫ 
成功要因③物理的な活動をオンラインに移行またはコスト効率を改善することで、既存のバリ
ューチェーンとは異なる仕組みを構築する。 
 同社は、営業職員による訪問販売から、インターネットによる販売チャネルに移行
することにより、異なるバリューチェーンを構築。さらに、人件費、営業所費用など
の運営経費（付加保険料）を削減し、安い保険料を実現した。  
 すべては、エンドユーザーに喜ばれる商品・サービスの提供をコンセプトに、シン
プルでわかりやすい保険商品を提供していった。  
 
≪キー・リソース：鍵となる経営資源≫ 
成功要因④既存企業がもつ当たり前の経営資源を一部なくし、他に置き換えることで、顧客へ
自社のバリューを生み出す鍵となる要素となる。 
 既存企業の強みである営業職員・販売網をなくし、インターネットによる販売チャ
ネルに置き換えた。  
 
≪インターネットがもつ機能：ビジネスモデルを破壊し、競争優位を加速する≫ 
 インターネットの情報ネットワークにより、商圏が広がったことで全国の消費者に
ダイレクトに販売することが可能となった。  
 Web サイト上で販売することで、中間マージンを省き、コスト削減を実現した。  
 51 
 ソーシャルネットワーク上の情報感度の高いユーザーに対し、直接アプローチする
ことで大きな広告効果を創出した。  
 
 
③ インターネットを利用したイノベーターによる業界への影響力 
結果、従来型ビジネスモデルを行う生命保険業界に対し、大きな影響力をもつこと
となる。ライフネット生命の参入により、既存業界のビジネスモデルがどのように変
化したかについて、整理する。  
 
≪ビジネスモデルの老朽化：既存企業のビジネスモデルに欠かせない競争優位となる経営資源
が、サンク・コストとなる≫ 
ライフネット生命のようにインターネットチャネルを利用して、わかりやすくシン
プルな商品と保険料の半額を実現しようとすると、競争優位を築いていたはずの経営
資源である営業職員および販売網がサンク・コストとなる。  
 
 
≪競争ルールの破壊：異なるビジネスモデルをもつ企業が現れることで、業界の秩序が乱れ、
既存企業を脅かす≫ 
 ライフネット生命の新規参入により、営業職員により販売という従来の仕組みが崩
れ、顧客はわかりやすくシンプルで安い保険商品を求めるようになる。しかし、既存
企業が、その顧客ニーズに応えることは、これまでのビジネスモデルにコンフリクト
を生じさせる。  
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第 5 節  事例研究からの考察 
 以上、従来型ビジネスモデルの構築要素およびインターネットを利用したイノベー
ターのビジネスモデルにおける構成要素を比較し、イノベーターが与えた既存業界へ
の影響として競争ルールが破壊されるまでの一連の流れを、分析した。各 4 事例にお
いて、当該研究における仮説である「4 つの成功要因」との関係を、以下のように噛み
砕き整理する。インターネットを利用したイノベーターに共通する特有の成功要因が
あることを示す。  
 
≪ポジション：誰を顧客とするか≫ 
成功要因①既存企業と異なる新しい客層（新規需要）にアプローチすることで、無競争の環境
に近い領域を築く。 
つまり、「既存企業にとってメインストリームの顧客を捨てている」と言える。 
 オイシックス：組合員という食の安全に関心の高い人 
 ガリバー：中古車を買う人、新車の下取りをする人 
 アマゾン：ベストセラーを購入する多数派の人 
 ライフネット生命：営業職員が販売しやすい年配層 
 
≪バリュー：顧客に提供する価値≫ 
成功要因②ターゲット顧客が抱える重要な課題やニーズに対し、解決するものである。既存業
界がもつ常識から考えた場合、非合理的と思われるバリューを提供する。 
つまり、「既存企業にとって企業本位の合理的なバリューをやめている」と言える。 
 オイシックス：組合員の共同購買システムによる配送ルール 
 ガリバー：店頭での展示販売による高値の中古車 
 アマゾン：ベストセラーを並べた豊富な売れ筋商品 
 ライフネット生命：営業職員が販売しやすい複雑で高値な保険商品 
 
≪アクティビティ：価値を提供・利益を生む活動≫ 
成功要因③物理的な活動をオンラインに移行またはコスト効率を改善することで、既存のバリ
ューチェーンとは異なる仕組みを構築する。 
つまり、「既存企業のもつ物理的なバリューチェーンを置き換えている」と言える。 
 オイシックス：「カタログ販売・販売員」から「オンライン販売・ヤマト運輸による委託
配送」へ。 
 ガリバー：「展示販売」から「オークションへの売却」へ。 
 アマゾン：「店頭販売・販売員」から「オンライン販売・物流」へ。 
 ライフネット生命：「営業職員による訪問販売」から「オンライン販売」へ。 
 
≪キー・リソース：鍵となる経営資源≫ 
成功要因④既存企業がもつ当たり前の経営資源を一部なくし、他に置き換えることで、顧客へ
自社のバリューを生み出す鍵となる要素となる。 
つまり、「既存企業がもつ自前の経営資源を減らしている」と言える。 
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 オイシックス：「販売員・自社配送網」をなくた。 
 ガリバー： 「展示場」をなくした。 
 アマゾン： 「店頭・販売員」をなくした。 
 ライフネット生命： 「営業職員による販売網」をなくした。 
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第 6 章．結論 
 
第 1 節  リサーチクエスチョンへの回答 
 自身が提唱するビジネスモデルの構成要素である「ポジション」「バリュー」「ア
クティビティ」「キー・リソース」を使用し、従来型ビジネスモデルとインターネッ
トを利用したイノベーターのビジネスモデルとを比較・分析し、従来型ビジネスモデ
ルを老朽化させ、業界の競争ルールを破壊した 4 事例に対して、共通する成功要因の
関連図を描いた。  
 インターネットを利用したイノベーターのビジネスモデルにおいては、自身が提唱
する 4 つの成功要因「①既存企業と異なる新しい客層（新規需要）にアプローチする
ことで、無競争の環境に近い領域を築く」「②ターゲット顧客が抱える重要な課題や
ニーズに対し、解決するものである。既存業界がもつ常識から考えた場合、非合理的
と思われるバリューを提供する」「③物理的な活動をオンラインに移行またはコスト
効率を改善することで、既存のバリューチェーンとは異なる仕組みを構築する」「④
既存企業がもつ当たり前の経営資源を一部なくし、他に置き換えることで、顧客へ自
社のバリューを生み出す鍵となる要素となる」を網羅し、なおかつインターネットが
インパクトとなり、各要素を繋ぎ、競争優位を加速させていることが実証できる。こ
のことから、自身が提唱する「インターネットを利用したビジネスモデル革新の法則」
の有効性を示すことができたと考える。  
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第 2 節  フレームワークの構築 
 従来型ビジネスモデルを行う既存業界に対し、インターネットという装置を利用し
た全く異なるビジネスモデルを実現し、業界の競争ルールを破壊するようなビジネス
モデルを革新に向けて、ビジネスモデルの改良や新しいビジネスモデル開発するため
のフレームワークを次のように提唱する。  
インターネットを利用して、ビジネスモデル革新を起こすためには、単にインター
ネットをビジネスモデルに取り込むだけではなく、インターネットを利用して従来型
ビジネスモデルを「MOVE」させることが必要である。私が示す「MOVE」という概
念は「M：Main customer（メイン顧客）」「O：Offer value（提供価値）」「V：Value 
chain（バリューチェーン）」「E：Especial resources（特有の経営資源）」の頭文字
を繋げたもので、「傾斜させること」を意味している。新規参入する業界や所属する
業界の従来型ビジネスモデルがもつ構成要素を当てはめ、「MOVE（傾斜）」させる
視点でビジネスモデルの再構築をすることで、競争優位性が高まると考える。  
具体的には、既存業界がもつ「M：メインストリームの顧客を捨てる」「O：企業本
位の合理的なバリューをやめる」「V：物理的なバリューチェーンを置き換える」「E：
自前の経営資源を減らす」という 4 つのアクションをすべて網羅し、なおかつ一貫性
をもたせることで、インターネットによりビジネスモデル革新が引き起こされる。  
以下に、インターネットと 4 つの傾斜「MOVE 分析」フレームワークを図で示す。  
 
図表 6-1：インターネットと 4つの傾斜「MOVE分析」 
 
（出所）筆者作成  
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[解釈の補足] 
 「メインストリームの顧客を捨てる」という視点は、フォーカスすべき競争のない
領域を探し出すことを目的としている。  
 「企業本位の合理的なバリューはやめる」という視点は、業界の当たり前な発想を
超えて、ターゲット顧客が抱える課題やニーズを解決することで他社と異なるバリ
ューを提供することを目的としている。  
 「物理的なバリューチェーンを置き換える」という視点は、物理的な活動をオンラ
インに移行することで、コスト削減するための仕組みを見つけ出すことを目的とし
ている。  
 「自前の経営資源を減らす」という視点は、既存企業の経営資源をサンク・コスト
とすることで、自社の競争優位性を高めることを目的としている。  
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第 3 節  議論のまとめ 
 昨今、成熟した市場において、インターネットという装置を利用したこれまでとは
異なるビジネスモデルで参入することで、業界に新しい競争ルールが生まれるケース
が増えている。つまり、インターネットを利用したイノベーターの参入により、既存
企業のビジネスモデルは老朽化（既存企業のビジネスに欠かせない競争優位となる経
営資源が、サンク・コストとなる）し、競争ルールの破壊（業界の秩序が乱れ、既存
企業を脅かす）が起こるのである。インターネットにより、ビジネスモデル革新が起
こしやすくなった現在、自らが業界の変革者とならなければならない。そのためのフ
レームワークの構築を目指し、議論を進めてきた。  
 まず、先行研究をもとに「ビジネスモデルの構成要素」を「ポジション：誰を顧客
とするか」「バリュー：顧客に提供する価値」「アクティビティ：価値を提供・利益
を生む活動」「キー・リソース：鍵となる経営資源」の 4 つと定義した。さらに、「ビ
ジネスモデルの構成要素」と紐づくかたちで、仮説「4 つの成功要因」を挙げた。成功
要因①「ポジション：既存企業と異なる新しい客層（新規需要）にアプローチするこ
とで、無競争の環境に近い領域を築く」、成功要因②「バリュー：ターゲット顧客が
抱える重要な課題やニーズに対し、解決するものである。既存業界がもつ常識から考
えた場合、非合理的と思われるバリューを提供する」、成功要因③「アクティビティ：
物理的な活動をオンラインに移行またはコスト効率を改善することで、既存のバリュ
ーチェーンとは異なる仕組みを構築する」、成功要因④「キー・リソース：既存企業
がもつ当たり前の経営資源を一部なくし、他に置き換えることで、顧客へ自社のバリ
ューを生み出す鍵となる要素となる」。成功ケースは、この「4 つの成功要因」を網羅
し、なおかつインターネットがインパクトとなり、競争優位を加速させていると考え
た。  
事例研究では、「オイシックスと食品通販業界」「ガリバーと中古車業界」「アマ
ゾンと書籍業界」「ライフネット生命と生命保険業界」の 4 事例をもとに、仮説の検
証を行なった。「従来型ビジネスモデルの構成要素」および「インターネットを利用
したイノベーターのビジネスモデルにおける構成要素」を比較し、イノベーターが与
えた既存業界への影響として、競争ルールが破壊されるまでの一連の流れを分析した。
結果、インターネットを利用したイノベーターに共通する特有の成功要因として、「既
存企業にとってメインストリームの顧客を捨てている」「既存企業にとって企業本位
の合理的なバリューをやめている」「既存企業のもつ物理的なバリューを置き換えて
いる」「既存企業がもつ自前の経営資源を減らしている」と整理した。これら事例研
究により、自身が提唱する「インターネットを利用したビジネスモデル革新の法則」
の有効性を示すことができた。  
 そして最終的に、インターネットを利用したビジネスモデル革新を起こすためのフ
レームワークとして、『インターネットと 4 つの傾斜「MOVE 分析」』を構築した。
自身が提唱する「MOVE」という概念は「M：Main customer（メイン顧客）」「O：
Offer value（提供価値）」「V：Value chain（バリューチェーン）」「E：Especial resources
（特有の経営資源）」の頭文字を繋げたもので、「傾斜させること」を意味している。
既存業界がもつ「M：メインストリームの顧客を捨てる」「O：企業本位の合理的なバ
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リューをやめる」「V：物理的なバリューチェーンを置き換える」「E：自前の経営資
源を減らす」という 4 つの「MOVE（傾斜）」のアクションを網羅し、なおかつ一貫
性をもたせることで、インターネットによりビジネスモデル革新が引き起こされると
考えた。  
 この『インターネットと 4 つの傾斜「MOVE 分析」』を、インターネット時代にふ
さわしいビジネスモデルの改良や、新しいビジネスモデル開発のサポートとなるフレ
ームワークとして示す。  
 
 本論文成作を通して感じたことは、インターネットには生活者の環境を劇的に変化
させる力があるということである。それゆえに、インターネットが存在する前と後と
では、ビジネスプレイヤーの顔ぶれや企業間競争における関係図は激変する。それは、
本論文で取り上げた 4 事例だけにいえることではなく、様々な業界でも起こっている
現象ではないだろうか。インターネットは確実に業界の秩序を不安定にするきっかけ
となり得る。しかし、誰しもが成功できるのではなく、成功するためにはインターネ
ット時代にふさわしいビジネスモデルに再構築する必要がある。そして、インターネ
ットのもつ特性を理解し、取り入れることでの良い面・悪い面を踏まえるべきである。  
時に、インターネットが業界に参入することで、過剰なサービスや低価格競争の引
き金ともなり得る。インターネットの影響力は、必ずしも自社にとって良い面だけで
はないのである。  
今回、各社への取材と通して、インターネットによる革新的なビジネスモデルを構
築するための様々なヒントをいただいた。各社に共通して言えることは、既存業界に
とらわれることなく「全く新しいビジネスを自分達が作り上げる」という思いがあっ
たということ。彼らがもつ、誰よりも真っ先に切り開きながら突き進む力によって、
インターネットを利用したビジネスモデル革新を実現することができたのだと考える。 
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第 4 節  今後の研究課題 
 当該研究では、インターネットを利用したビジネスモデル革新を引き起こすための
フレームワークの構築を行なった。今後の展望として次のような継続課題が挙げられ
る。  
まず。調査対象企業として 4 つの事例を挙げた。今後は、より多くの事例を踏まえ
た分析が必要であると考える。そして、インターネットの特性上、時間とともにその
ビジネスモデルも速いスピードで進化を続けていくことが予想される。新しい事例を
継続的に加えていくことの必要性はもちろんであるが、さらには新しい見方で競争を
捉えたり、時間軸の捉え方を広げたりすることも意義があると考える。  
具体的に挙げると、本論文では従来型のビジネスモデルを行う業界と、インターネ
ットを利用したイノベーターというリアルとインターネット間でのビジネスモデル間
競争を対象として研究を行なった。今後は、インターネットとインターネット間での
ビジネスモデル間競争についても重要課題と認識している。また、本論文では、「イ
ンターネットを利用したイノベーター」の新規参入時という時間軸のみに焦点を当て
た研究を行なった。新規参入時から時が流れた今もなお、競争優位性を維持し続ける
ことはできるのか。企業のライフサイクルから捉えた研究などが考えられる。  
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